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ik  afgesproken  dat  als  ik  dit  jaar  het  onderzoek  voor  deze  scriptie  niet  zou  afronden,  de  studie 
gestaakt werd. Gelukkig is de opgedane kennis tijdens de interviews niet verloren gegaan….. 
 
De doelstelling van deze  scriptie  is het doen van aanbevelingen over effectieve  leiderschapsstijlen 
voor  middenmanagers  in  het  beroepsonderwijs.  Dit  is  tevens  de  belangrijkste  doelgroep  van  dit 
onderzoek.  
 
Ik hoop met dit onderzoek een bescheiden bijdrage  te  leveren aan effectiever management  in het 
onderwijs.  
 












De afgelopen 10  jaar ben  ik werkzaam geweest  in het beroepsonderwijs. In die 10  jaar hebben zich 
vele  veranderingen  voorgedaan  als  gevolg  van  maatschappelijke  ontwikkelingen.  Belangrijke 
veranderingen  in de  laatste 10 jaar zijn de omslag van klassikaal naar competentiegericht onderwijs 


























als  door  geïnterviewden  als  cruciaal  wordt  gezien  bij  organisatieveranderingen  omdat  de 
middenmanager een directe invloed heeft op een (onderwijs)team. Uit de interviews blijkt dat dit het 




Om  een  verandering  effectief  te  laten  zijn  wordt  de  variabele  ‘adoption’  van  Nutt  (1998)  als 




De  algemene  conclusie  van  dit  onderzoek  is  dat  uitkomsten  van  internationaal  wetenschappelijk 





In  § 5.2 worden de beperkingen  van dit onderzoek beschreven. De belangrijkste beperking  is het 
aantal  afgenomen  interviews. Dit  is  te weinig  om  gefundeerde  conclusies  te  kunnen  trekken. Dit 
betekent dat de uitkomsten van dit onderzoek niet te generaliseren zijn of een significante betekenis 















































van maatschappelijke  veranderingen.  Een  belangrijke  verandering  is  onder  andere  de  omslag  van 
klassikaal  naar  competentiegericht  onderwijs.  Daarnaast  gaat  het  beroepsonderwijs  steeds  vaker 
samenwerkingsverbanden  aan met het bedrijfsleven waarbij  veelal  sprake  is  van  co‐design en  co‐
makership. Verantwoordelijkheden, maar ook de  inhoud van de werkzaamheden van een manager 






















Hier  ligt  vooral  een  praktisch  belang  waar  beroepsonderwijsinstellingen  (en  dus  ook  de 
maatschappij) haar voordeel mee kan doen.  
 




Er  is  inmiddels  veel  onderzoek  gedaan  naar  de  effectiviteit  van  leiderschapstijlen  bij 
middenmanagers. Ik wil dit koppelen aan de effectiviteit van  leiderschapstijlen bij middenmanagers 
in het beroepsonderwijs dat grote veranderingen ondergaat. Hiermee hoop  ik een aanzet te geven 




In  het  verleden  groeide  een  docent  die  goed  functioneerde  veelal  automatisch  door  naar  een 
managementfunctie. Sommige docenten pakten dit goed op, anderen minder. Door fusiebewegingen 
en  organisatorische  veranderingen  in  het  onderwijs  en  daarnaast  een  sterk  veranderende 
onderwijsinhoud neem  ik  in mijn functie als directeur bij een MBO waar dat steeds meer docenten 
die  zijn doorgegroeid naar een managementfunctie  competenties missen om dit allemaal goed  te 
kunnen managen.  
Indien duidelijk is welke leiderschapstijl in een bepaalde situatie in het beroepsonderwijs het meest 






Als het mogelijk  is om  “de  juiste persoon op de  juiste  functie”  te  zetten, dan  zal een effectievere 
bedrijfsvoering  in  het  (beroeps)onderwijs  gerealiseerd  worden.  Hierdoor  kunnen  grote 
kostenbesparingen worden gerealiseerd. Daarnaast vindt er steeds meer regulering plaats vanuit de 
rijksoverheid en dienen onderwijsorganisaties in toenemende mate verantwoording af te leggen over 
















































Leiderschapsstijl:  De  wijze  waarop  en  de  houding  waarmee  er  leiding  wordt  gegeven.  Een 
leiderschapstijl  laat zich  typeren aan de hand van kenmerken. Naar aanleiding van  literatuurstudie 








passen  aan  veranderende  omstandigheden.  Boonstra  (2005)  beschrijft  dat  organisatieverandering 
een  complex  en weerbarstig  proces  is  en  dat  de  complexiteit  en weerbarstigheid  van  dit  proces 
























In  dit  hoofdstuk  wordt  literatuuronderzoek  gedaan  naar  de  begrippen  die  in  de  vraagstelling 












Volgens  Huy  (2001)  hebben  middenmanagers  een  slechte  reputatie.  Ze  zijn  niet  flexibel  en 
ongelooflijk bureaucratisch. Maar een nieuwe studie heeft aangetoond dat wanneer het aankomt op 





 Middenmanagers  hebben  vaak  waardevolle  ideeën  die  ze  graag  willen  realiseren  als  ze 
voldoende steun van het topmanagement krijgen. 
 Middenmanagers  zijn  veel  beter  dan  het  topmanagement  in  het  gebruikmaken  van  hun 
informele  netwerk  in  de  organisatie  waardoor  zij  een  substantiële  blijvende  verandering 
mogelijk maken.  
 Middenmanagers  houden  rekening  met  de  emotionele  behoeften  van  medewerkers  en 
zorgen er daarbij voor dat er aandacht blijft voor veranderingsinitiatieven.  




Valentino  (2004)  schrijft  dat  als  organisaties  veranderen  de  rol  van  de  middenmanager  als 
veranderaar  vooral  is  die  van  verbinden,  duidelijkheid  scheppen  en  het  uitdragen  van  de 















zijn.  Hierdoor  hadden  ze  een  negatieve  invloed  op  veranderingen  in  de  organisatie.  Recent 
wetenschappelijk onderzoek toont echter aan dat middenmanagers juist een belangrijke strategische 
bijdrage kunnen leveren bij de implementatie van veranderingen.  
Middenmanagers  vervullen  juist  een  complexe  en  veeleisende  rol  bij  veranderingen  als 







In  het  kader  van  concurrentie  heroriënteren  organisaties  zich  continue.  Veel  van  deze 
ondernemingen  zijn  al  afgeslankt  en  gaan  nieuwe  veranderingen  tegemoet  met  een  kader 
middenmanagers  die  veel  uren  maken  om  de  organisatie  draaiende  te  houden.  Hier  komt  dan 





onderzoek  aan dat middenmanagers die open  staan  voor  innovatie  en  groeigeoriënteerd  zijn  een 

























1. In  het  verleden  was  er  een  duidelijke  grens  tussen  academische  activiteiten  en 
stafwerknemers.  Hier  is  een  kentering  in  ontstaan.  Onder  invloed  van  decentrale 
budgettering en planning heeft dit geleid tot professionele businessmanagers.  
2. Door  toenemende  complexiteit  in  het  onderwijs  zijn  organisatiegrenzen  vervaagd  en  zijn 
academische  activiteiten  één  element  geworden  in  een  meer  diverse  organisatie  waarin 
resourcemanagement  een  meer  dominante  rol  is  gaan  spelen.  Hierdoor  zijn 
onderwijsorganisaties  een  open  systeem  geworden.  Besluiten  over  resources  kunnen  niet 
meer genomen worden zonder dit in een groter verband te zien (financiën, onroerend goed 
en  hrm).  Hierdoor  zijn  professionele  managers  nieuwe  identiteiten  ontstaan.  De  grenzen 
tussen professionele staf en academische staf vervagen hierdoor.  
 Uitgaande van het concept van “structure and agency” (Archer, 2000; Giddens, 1991) kunnen voor 








over  de  grenzen  van  de  vorige  drie  domeinen  en  afgebakende  processen  heen  gaan. 




en  professionele  structuren  minder  belangrijk  zijn  als  uitdrukking  van  hun  eigen  identiteit.  Deze 
groep professionals zoeken hun identiteit in hun bekwaamheid om te kunnen acteren in binnen een 







verantwoordelijkheden.  Goed  functionerend  middenmanagement  wordt  in  veel 
onderwijsinstellingen  inmiddels gezien als een belangrijke sleutel tot succes. Deze middenmanagers 
hebben  een  veelheid  aan  functiebenamingen:  teamleider,  teammanager,  afdelingsleider, 
opleidingsmanager, conrector etc. etc. De onderzoekers Karstanje en Polder (1999) spreken dan ook 
van  “een  bonte  verzameling  van  middenmanagementposities,  waarvan  de  taakinvulling  en 
verantwoordelijkheden  vaak  per  school  verschillen,  ook  als  de  functie  met  dezelfde  term  wordt 
aangeduid. Andersom geldt ook dat functies die door verschillende scholen met verschillende termen 
worden aangeduid in feite dezelfde taakinvulling en verantwoordelijkheden kennen”.  














 Het  is essentieel dat de  taken en verantwoordelijkheden van de middenmanager volstrekt 
duidelijk zijn.  
 
à Campo  ( 2004)  schrijft dat middenmanagers bij uitstek geschikt  zijn om  vorm  te geven aan een 
effectieve  en  succesvolle  schoolontwikkeling.  Wil  een  middenmanager  echter  taken  kunnen 
uitvoeren,  dan  moet  hij  de  beschikking  hebben  over  bepaalde  middelen  en  bevoegdheden.  
Essentieel is dat de middenmanagers de ruimte krijgen om hun verantwoordelijkheden te nemen en 
uit te voeren.   Onduidelijkheid  in taken  leidt tot verwarring,  irritatie en het onvoldoende oppakken 
van verantwoordelijkheden. Medewerkers weten immers niet welke (midden)manager op welke taak 
aangesproken  kan  worden.  Verantwoordelijkheden  neerleggen  bij  anderen  in  de  organisatie 
betekent ook  loslaten. Dit  is niet altijd even eenvoudig maar wel essentieel. Uitgangspunt voor een 
goed functionerend middenmanagement is ‘vrijheid binnen kaders’, waarbij het kader voor de school 
in  haar  geheel  gesteld  wordt  door  de  directie.    Concluderend  stelt  à  Campo  dat  als 
middenmanagement in een (grote en complexe) schoolorganisatie een oprechte en kansenbiedende 





David Hellawell & Nick Hancock  (2001) beschrijven  in hun onderzoek de veranderende  rol van de 
middenmanager  in hoger onderwijs tussen hiërarchische controle en collegialiteit. Dit doen zij door 
interviews  te houden onder middenmanagers  in het  (hoger) onderwijs en hen  te vragen naar hun 
perceptie  van  hun  rol  als  middenmanager.  De  veranderende  rol  van  de  middenmanager  wordt 
veroorzaakt door organisatieveranderingen (in een hoog tempo).  
Aan  hen  werd  gevraagd  in  welke  mate  collegialiteit  een  significante  factor  is  bij  het  interne 
besluitvormingsproces  binnen  de  onderwijsinstelling.  In  het  algemeen  beschouwen  de 
middenmanagers collegialiteit als de meest passende vorm van besluitvorming in het onderwijs. Het 
is  vooral  belangrijk  om  de  “collega’s  voor  de  zaak  te  winnen”  om  veranderingen  blijvend  te 
bewerkstelligen.  





Een  belangrijke  reden hiervan  is dat onderwijsinstelling op basis  van overheidsfinanciering  steeds 






Hellawell  en  Hancock  halen  in  hun  artikel  één  quote  aan  uit  een  interview  met  een  van  de 
middenmanagers  uit  het  onderwijs.  Zij  zien  deze  middenmanager  als  een  voorbeeld  van  een 




….  I think the only thing  I’d say about  it, and  I guess you’ll probably find the 
same  if  you  go  and  talk  to  the  Heads  of  Departments  and  other  middle 
managers…. Is how the job has changed since I started, and that’s only five or 
six  years  ago.  It bears no  relationship whatsoever hardly  to where  I was  in 
1992 and if it continues at that speed you’ve got to have pretty good reflexes 
to stay with it. And I think that the pace and range of things that I now have to 
deal with are  just way beyond what they were  in the past. And  I think  is the 













Na bestudering  van  literatuur over de middenmanager  kan  samenvattend worden  gesteld dat uit 
onderzoek  van  Huy  (2001)  blijkt  dat  de  middenmanager  de  sleutel  tot  succes  is  bij  het 
implementeren van een radicale verandering. Huy definieert de middenmanager als een manager 2 
niveaus onder het topmanagement en 1 niveau boven de medewerker. Valentino (2004) schrijft dat 
als de organisatie  veranderd, de  rol  van middenmanager mee  veranderd naar die  van  verbinden, 
duidelijkheid  scheppen  en het uitdragen  van  de organisatiecultuur. Balogun  (2003)  toont  aan  dat 
middenmanagers juist bij complexe en veeleisende veranderingen een belangrijke rol spelen tussen 
het topmanagement en de werkvloer. Kanter (2004) gaat nog verder en schrijft dan middenmanagers 
de  groeistrategie  van  een  bedrijf  kunnen maken  of  breken. Ook Whitchurch  (2006)  beschrijft  de 
veranderende identiteit van middenmanagers in onderwijs. In haar onderzoek doet zij verslag van de 





daarbij  is  dat  taken  en  verantwoordelijkheden  van  de  middenmanager  volstrekt  duidelijk  zijn.  à 
Campo  (2004)  schrijft  ook  dat  onduidelijkheid  in  taken  leidt  tot  verwarring,  irritatie  en  het 
onvoldoende oppakken  van  verantwoordelijkheden en  concludeert dat  als middenmanagement  in 
een (grote en complexe) schoolorganisatie een oprechte en kansenbiedende plaats krijgen dan zijn 
duidelijke  taakomschrijvingen,  uitgesproken  verwachtingen,  heldere  communicatielijnen  en 
voldoende middelen onontbeerlijk. Hellawell en Hancock (2001) hebben onderzoek gedaan naar de 
veranderende  rol van middenmanagers  in hoger onderwijs. Zij geven aan dat de veranderende  rol 
van middenmanagers wordt  veroorzaakt  door  organisatieveranderingen  die  in  hoog  tempo  plaats 
vinden. De oorzaak hiervan  is gelegen  in een veranderende vraag van klanten (studenten). Dit  leidt 
ertoe  dat  middenmanagers  in  toenemende  mate  worden  geacht  diverse  rollen  te  vervullen.  De 
traditionele kijk op de baan van middenmanagers als  luisteren naar medewerkers, het begrijpen en 
uitdragen  van  de  strategische  plannen  van  het  hogere  management  is  daarmee  verouderd  en 
achterhaald. 
 
Voor  beantwoording  van  deelvraag  1  §  1.4  hanteer  ik  de  definitie  van  Huy  (2001):  een 
middenmanager  is een manager  twee niveaus onder het  topmanagement en één niveau boven de 
medewerker. Deze definitie sluit precies aan bij de toekomstige organisatiestructuur van ROCMN en 















Volgens  Delargy  is  de  belangrijkste  uitdaging  het  managen  van  immateriële  vaardigheden  bij 
managers. Competenties  van managers  is het belangrijkste  immateriële bezit van een organisatie, 
gekoppeld  aan  ‘organisatiekennis’ die bestaat uit  enerzijds de  geschreven  regels  en  anderzijds de 
ongeschreven, sociale regels.  
Delargy  gebruikt  het  Hay/McBer  IJsbergmodel  van  managementcompetenties  waarbij  kennis  en 
vaardigheden aan de  top van de  ijsberg worden geplaatst. Daaronder  liggen op bewustzijnsniveau, 









In  de  tweede  situatie  blijkt  welke  manager  onderscheidende  managementcompetenties  heeft. 
Delargy beschrijft dat een competentie bestaat uit  twee elementen: bekwaamheid en vertrouwen. 
Een manager dient naast bekwaamheid ook het vertrouwen  te hebben dat  zijn werk  tot de  juiste 
uitkomsten leidt.  




Door  het  combineren  van  just‐in‐time  leren  van  bekwaamheden  met  het  juiste  sociale  netwerk 






managers passen hun  stijl aan aan de  taakvolwassenheid van de medewerkers waaraan  zij  leiding 





Onder  taakvolwassenheid  verstaan  Hersey  en  Blanchard  het  kunnen  en  willen  nemen  van 














Stijlen van leidinggeven van Hersey en Blanchard 
 
Flexibel  leiderschap  is  het  vermogen  van  de  leidinggevende  verschillende  stijlen  te  hanteren. 
Effectief  leiderschap  is de  juiste aanpassing van de  leiderschapsstijl aan de situatie. D.w.z. aan het 
ontwikkelingsniveau van de medewerker voor een bepaalde taak. Een goede leidinggevende zal dus, 
volgens deze  theorie  flexibel  zijn  in de  toepassing van  zijn  leiderschapsstijlen. Dit betekent dat de 































gemaakt  van  eenrichtingscommunicatie. De  leidinggevende  vertelt  nauwkeurig  het wat, wanneer, 
hoe  en waar  van de uit  te  voeren  taak.  In de manier waarop dit  gebeurd  zal het ondersteunend 





























Bij het  gebruik  van deze  stijl  is het belangrijk  aandacht  te  besteden  aan  condities waaronder,  en 





Sturing  is  het  bepalen  van  te  behalen  resultaten,  het  organiseren  van  het  werk,  het  stellen  van 




Ondersteuning  bestaat  uit  het  verlenen  van  steun,  het  onderhouden  van  de  communicatie,  het 
bevorderen van de samenwerking en het geven van feedback. Ondersteuning is vooral communicatie 
in twee richtingen en is relatiegericht.  











Bass  en  Avolio  (1998  en  1999)  maken  onderscheid  in  transactioneel  –  en  transformationeel 
leiderschap.  







Bij  transformationeel  leiderschap  delen management  en werknemers  dezelfde missie  en  visie  die 
verder  gaat  dan  de  eigen  (extrinsieke)  doelen.  Managers  fungeren  hier  als  mentor  en  coach. 
Intrinsieke motivatie is hier sterk aanwezig.  
 
Ook  in  recente  theorieën  over  leiderschap  worden  twee  dominante  stijlen  van  leiderschap 




Transformationeel  leiderschap  is gedefinieerd op basis van de effecten die het  teweeg brengt. Het 
doel van dit type leiderschap is het transformeren van waarden en prioriteiten van medewerkers en 













Door  het  creëren  van  een  visie  is  de  leider  in  staat  overeenstemming  te  bereiken  met  de 
ondergeschikten op het gebied van overtuigingen en waarden. Daarnaast wordt vertrouwen  in de 
manager opgeroepen en worden medewerkers gestimuleerd en geïnspireerd  
Door  charismatisch  leiderschap  uit  te  oefenen  worden  de  werkmotivatie,  de  werkprestatie,  de 
werktevredenheid  en  de  beoordeling  van  de  effectiviteit  van  de  leider  door  de medewerkers  als 
positief ervaren.  





Yukl  (1999)  stelt  dat  theorieën  over  transformationeel  en  charismatisch  leiderschap  belangrijke 
inzichten  verschaffen betreffende  effectief  leiderschap.  Yukl  stelt  echter dat de meeste  theorieën 
zwak zijn  in het conceptionaliseren en meten van het  leiderschapsproces en  laat de hiaten zien  in 
relevant  leiderschapsgedrag, het negeren van groep‐ en organisatieprocessen en het  teveel  leunen 
































De  leiders  en  managers  van  hedendaagse  hogere  onderwijsinstellingen  moeten  hun  visie  op 
onderwijs veranderen om  te kunnen voldoen aan de veranderende behoefte van  studenten. Deze 
veranderingen  ontstaan  zowel  vanuit  intern  als  extern.  De  daarbij  benodigde  vaardigheden 
veranderen  ook!  Zij  zullen  alle  rollen  en  vaardigheden  (zoals  hierboven  beschreven)  moeten 




succesvolle  verandering  in  de  Royal  Air  Force.  Hun  onderzoek  spitste  zich  toe  op  twee 
onderzoeksvragen:  
1. Wat  zijn  specifieke  leiderschapsactiviteiten  die  het  meest  bijdragen  aan  succesvolle 
verandering in de Royal Air Force?  
2. Wat  zijn  specifieke  leiderschapscompetenties  die  het  meest  bijdragen  aan  succesvolle 
verandering in de Royal Air Force? 
 
Hoewel  militaire  organisaties  een  uniek  karakter  en  cultuur  bezitten  die  men  gewoonlijk  niet  in 
(commerciële)  organisaties  tegenkomt,  gaan  zij  er  vanuit  dat militaire  organisaties wel  specifieke 
issues tegenkomen die ook in andere organisaties een rol spelen.  
Na  een  uitgebreid  literatuuronderzoek  schrijven  zij  dat  verschillende  invalshoeken  bestaan  die 
betrekking hebben op hoe verandering gestructureerd en gemanaged moet worden om succesvol te 
zijn. Het blijkt dat leiderschap in veel literatuur een belangrijke rol speelt.  




















Op basis van  literatuurstudie  concluderen  zij dat er drie vragen  in acht genomen moeten worden 
voor beantwoording van hun onderzoeksvragen:  






Higgs  en  Rowland  concluderen,  op  basis  van  hun  gezamenlijke  ervaring  van  30  jaar  in 
verandermanagement en de kwalitatieve data van het onderzoek, dat bij complexe veranderingen de 
focus op wat nodig  is bij het  implementeren van verandering belangrijker  is dan een stappenplan. 





organisatie  het  managen  van  immateriële  vaardigheden  van  een  manager  is.  Zij  maakt  daarbij 
onderscheid in kennis en vaardigheden als top van de ijsberg. Onder water liggen dan vaardigheden 
betreffende  bewustzijnsniveau,  de  sociale  rol  en  het  zelfbeeld  van  een manager. Door  hierop  te 
focussen  is  het mogelijk  gericht  te  sturen  op  het  ontwikkelen  van  deze  vaardigheden. Hersey  en 
Blanchard  (2007)  schrijven  dat  er  geen  beste  leiderschapsstijl  is  voor  een  manager.  Effectieve 
managers  passen  hun  stijl  van  leidinggeven  aan  aan  de  taakvolwassenheid  van medewerkers.  Zij 
noemen dit situationeel  leidinggeven. Belangrijkste kenmerken hiervan zijn dat er geen eenduidige 
wijze van leidinggeven is en dat de manier van leidinggeven verschilt van situatie tot situatie.  
Den Hartog  et.  al.  (1994) maakt  onderscheid  in  transactioneel‐  en  transformationeel  leiderschap. 
Belangrijkste  verschil  tussen  deze  twee  vormen  is  de  wijze  waarop  een  medewerker  wordt 
gemotiveerd. Ook Bass en Avolio (1998 en 1999) maken ook dit onderscheid. Yukl (1999) stelt echter 
dat deze zogenaamde ‘two‐factor models’ hiaten vertonen door geen rekening te houden met groep‐ 
en  organisatieprocessen.  Hij  stelt  dat  deze  modellen  een  bijdrage  leveren  aan  inzichten  in 
effectiviteit van  leiderschap maar dat deze bijdrage minder groot  is dan wordt aangenomen. Hoff 
(1999) heeft onderzoek gedaan naar essentiële vaardigheden van  leiders en managers  in het hoger 
onderwijs  en  komt  tot  vijf  vaardigheden  die  een  manager  moet  bezitten  en  10  persoonlijke‐  en 
organisatiekarakteristieken die van essentieel belang zijn  in een veranderende omgeving. Wren en 
Dulewicz  (2005)  hebben  onderzoek  gedaan  naar  leiderschapscompetenties,  activiteiten  en 
succesvolle  verandering  in  de  Royal  Air  Force  komen  tot  drie  leiderschapsactiviteiten  en  drie 
leiderschapscompetenties  die  het  meest  bijdragen  aan  een  succesvolle  verandering.  Higgs  en 
Rowland (2000) hebben onderzoek verricht naar verandercompetenties bij leiderschap en komen tot 
de  conclusie dat bij  complexe  veranderingen de  focus op wat nodig  is bij het  implementeren  van 





Retallick en Fink  (2002) hebben een drie  jaar durend kwalitatief onderzoek uitgevoerd naar de  rol 
van  leiderschap bij veranderingen  in het onderwijs. De auteurs spreken zelfs van dramatische, door 
de  overheid  opgelegde  veranderingen  in  deze  onderzoeksperiode.  Op  basis  van  literatuurstudie 
beschrijven  zij dat  leiderschap het belangrijkste  ingrediënt  is voor veranderingen  in het onderwijs. 
Deze  onderzoekers  gaan  er  daarbij  vanuit  dat  de  twee  belangrijkste  kenmerken  voor  een  leider 






wisten  te  combineren met  leidinggeven en daardoor mensen  actief  te mobiliseren met effectieve 
organisatie‐  en  managementstrategieën.  Hierbij  maakten  deze  schoolleiders  gebruik  van  de 
kwaliteiten  van  bestaande  onderwijsteams!  Volgens  de  onderzoekers  zou  hieruit  de  conclusie 
getrokken kunnen worden dat de  focus minder op  leiderschapsstijlen van  individuen gericht moet 
zijn en meer op het overall effect van leiderschap en de inbreng van teamleden die elkaar aanvullen. 
Hierdoor ontstaat een holistische aanpak van schoolleiderschap. Retallick en Fink beweren dat het 
waarschijnlijk  onrealistisch  is  om  te  verwachten  dat  één  individu  alle  benodigde 
karaktereigenschappen  en  vaardigheden  bezit  die  nodig  zijn  om  een  school  door  complexe 
veranderingen te leiden. Het is waarschijnlijker dat deze karaktereigenschappen en vaardigheden wel 
in  een  (onderwijs)team  aanwezig  zijn.  Dit  betekent  dat  in  een  veranderende  context  een 
leiderschapsstijl dusdanig aangepast dient te worden dat er een holistische aanpak ontstaat.  
 
Drew  (2010)  doet onderzoek naar problemen  en  uitdagingen  van  leiderschap  in hoger onderwijs. 
Volgens Drew bestaat de uitdaging van het leiden van onzekerheid in een hogere onderwijsomgeving 
uit het nemen van beslissingen terwijl nog niet zeker  is hoe de toekomst er uit gaat zien. Om deze 
reden  is  het  hebben  van  leiders  in  een  onderwijsorganisatie  die  capabel  zijn  in  het  omgaan met 
complexiteit,mensen  in een  visie  kunnen meenemen en door een  verandering  kunnen  leiden niet 
een  luxe  maar  een  strategische  noodzakelijkheid.  Drew  maakt  in  dit  onderzoek  gebruik  van  het 






Het  belangrijkste  kenmerk  en  toepassing  van  dit  model  is  de  nadruk  op  het  menselijke  vlak  bij 
bovengenoemde uitgangspunten.   
De conclusie van dit onderzoek is dat de menselijke dimensie cruciaal is bij problemen en uitdagingen 
van  leiderschap  in  hoger  onderwijs.  Er  is  vooral    behoefte  aan  veranderkundig  leiderschap. 
Daaronder  wordt  verstaan  leiderschap  waarbij  mensen  worden  verbonden  aan  een  strategische 
visie. De vaardigheid om daarbij veranderingen  te managen en  tegelijkertijd een  team  te bouwen 
waarbij individuen tot hun recht komen is essentieel.  
 
Voor  beantwoording  van  deelvraag  2  hanteer  ik  voor  leiderschap  de  definitie  van Bass  en Avolio 
(1998  en  1999),  in  combinatie  met  de  leiderschapsactiviteiten  en  leiderschapscompetenties  van 
Wren en Dulewicz (2005). Bij transformationeel leiderschap delen management en medewerkers een 
gemeenschappelijke  visie,  waarbij  intrinsieke  motivatie  sterk  aanwezig  is.  Gezien  de  radicale 
organisatieverandering die ROCMN gaat doorvoeren  lijkt een  transformationele  leiderschapsstijl de 
op stapel staande organisatieverandering een grotere kans van slagen te geven. Om deze vorm van 









Clegg  en  McAuley  (2005)  hebben  een  wetenschappelijk  artikel  geschreven  waarin  zij  het 
middenmanagement  in  (hoger)  onderwijs  conceptualiseren.  Volgens  hen  heeft  het  debat  over 
middenmanagers  zich  vooral  beperkt  tot  beschrijvingen  van  managerialism.  Hieronder  wordt 
verstaan de toenemende aandacht voor marketing en management in non‐profit organisaties.  
 
Volgens Clegg  en McAuley  zijn  er  in de wetenschappelijke  literatuur  sinds de beginjaren  ‘70 over 
middenmanagement vier dominante stromingen te onderscheiden:  
1. Het  middenmanagement  dat  de  organisatiewaarden  vertegenwoordigt.  Door  deze 
waardeoriëntatie  wordt  de  middenmanager  gezien  als  een  vertegenwoordiger  van 
organisatiecontrol. Op deze wijze wordt de middenmanager gezien als een buffer tussen het 
seniormanagement en de voornamelijk instrumentele oriëntatie van de werknemer.  
2. De  tweede stroming werd voornamelijk begin  jaren 80 dominant en vertegenwoordigd het 
standpunt dat een middenmanager voornamelijk een  in  zich  zelf geïnteresseerde manager 
gericht  op  control  is.  In  deze  stroming  is  de  middenmanager  overbodig  en  vormt  deze 
managementlaag  ruis  tussen  de  visie  en  strategie  van  het  senior  management  en  de 
werknemers.  
3. In  de  derde  stroming  die  halverwege  de  jaren  ’80  in  betekenis  toenam  wordt  de 
middenmanager  gezien  als  iemand  met  een  sleutelrol  in  de  ontwikkeling  van  het 
managerialisme.  De  middenmanager  is  hier  een  “organisatiebureaucraat”  en  wederom 
gericht op control.  In deze stroming acteert de middenmanager als vertegenwoordiger van 
het senior management.  
4. In de  vierde  stroming die opkwam  in de  jaren  ’80 werd de middenmanager  gezien  als de 
uitdrager  van  strategische waarden. Dit  bereikte  de middenmanager  door  van mentor  en 
coach  aan  te  nemen.  In  deze  zienswijze  is  de  middenmanager  een  bewaarder  is  van 
organisatiekennis  die  op  een  vriendelijke  wijze  control  uitoefent  door  middel  van 
persoonlijke en organisatiegebonden kennis.  
 









in de  context  van  een onderwijsinstelling  en haar  eigen definitie over de  rol  van management  in 
dergelijke organisaties. Op basis hiervan beschrijven Clegg  en McAuley vier ideaaltypen posities:  
1. De “ondernemers” onderwijsinstelling. Dit is een goed geleide organisatie met een sterke nadruk 
op de kwaliteiten van managers op  ieder niveau  in de organisatie. Dit  is een  topdown geleide 
organisatie waar middenmanagers een complexe rol hebben.  
2. De “sterke cultuur” onderwijsinstelling. Hier heeft de onderwijsinstelling een sterk inzicht in haar 
doel  en  haar  plaats  in  de  lokale  en  nationale  omgeving.  Hier  zijn  de  middenmanagers  de 
uitdragers van cultuur (horizontaal en verticaal) en houden zich bezig met organisatie‐integratie 
en het bewaken van de missie en doelstelling van de organisatie.  
3. De “strijdperk” onderwijsinstelling.  In deze organisatie spelen  taal,  retoriek, stromingen en het 
claimen  van  ‘de  waarheid’  door  middenmanagement  een  belangrijke  rol.  Vele 
stromingen/groepen  binnen  de  organisatie  denken  te  weten  hoe  de  organisatie  geleid  moet 
worden.  Volgens  Clegg  en  McAuley  is  voor  middenmanagers  de  stroming  waar  strategische 
waarden worden uitgedragen door mentoraat en coaching de meest comfortabele.  





onderwijsinstellingen. Zij  komen  tot de  conclusie dat bij het dualisme  collegiaal/managerialism de 
activiteit  ‘management’  in  een  negatief  licht  wordt  gezet.  Als  het  managerialism  van 
middenmanagers meer neutraal wordt opgevat  is het mogelijk om  in  te zien dat middenmanagers 
wel degelijk een creatieve en  innovatieve rol  in een organisatie kunnen hebben. Clegg en McAuley 
concluderen  dat  middenmanagers  op  deze  wijze  een  productieve  en  meer  effectieve  rol  kunnen 
vervullen in een onderwijsinstelling! 
 
McNish  (2002) heeft onderzoek gedaan naar het managen  van  veranderingen  in organisaties. Zijn 
onderzoek betrof  specifiek de  implementatie  van nieuwe  IT‐technologie projecten. Veranderingen 



























 Deze  9  richtlijnen  vertegenwoordigen  de  ervaring  van  beroepsbeoefenaars. Dit  vormt 
daardoor de basis voor  selectie van adequate veranderkundige voorschriften voor een 
manager is een grote verandering gaat implementeren in een organisatie.  















Volgens Nutt  zijn  conceptuele  indicatoren  onafhankelijk  van  elkaar.  Als  voorbeeld  noemt  hij  een 
verandering die wordt doorgevoerd maar een  lange periode nodig heeft en  veel energie  kost om 






































De Hoogh et. al.  (2004) beschrijven dat  in veel studies die charismatisch  leiderschap  relateren aan 
effectiviteit  beperkingen  hebben  betreffende  de  selectie  van  meetcriteria.  De  Hoogh  et  al. 
onderzoekt de relatie tussen charismatisch leiderschap en effectiviteituitkomsten met betrekking tot 
verschillende niveaus van omgevingsdynamiek (bijvoorbeeld mate van omgevingsonzekerheid en de 
mate  van  technologische  veranderingen).  Uit  de  resultaten  blijkt  dat  charismatisch  leiderschap 
positief  gerelateerd  is  aan  de  ervaren  uitkomsten  van  één  of  enkele  meetcriteria  èn  aan  de 
winstgevendheid van de organisatie.  
De  relatie  tussen  charismatisch  leiderschap  en  de  onderzoeksuitkomsten  was  sterker  onder 
omgevingsonzekerheid dan in een stabiele omgeving.  







Het  belang  van  effectiviteit  bij  verandering  wordt  door  Beer  en  Nohria  (2000)  onderstreept.  Zij 
schrijven dat 70% van alle veranderingen in organisaties mislukken. De reden hiervan is volgens Beer 
en Nohria dat managers  teveel veranderingen  tegelijk willen doen. Hierdoor verliezen  zij  focus en 
raken verblind door de hoeveelheid aan advies die beschikbaar is, zowel in geprinte vorm als online. 
Het resultaat is dat veel veranderingen een zware tol eisen, zowel menselijk als economisch.  
Om  de  succeskans  te  verhogen  is  het  noodzakelijk  dat  managers  het  proces  van 
organisatieverandering beter begrijpen. Beer en Nohria hebben daartoe een theorie ontwikkeld met 
2  benaderingen:  Theorie  E  en  Theorie  O.  Theorie  E  is  gericht  op  het  creëren  van  economische 
waarde,  vaak  uitgedrukt  als  aandeelhouderswaarde.  De  nadruk  ligt  op  de  formele  structuur  en 
systemen. Het doel van theorie O is de ontwikkeling van het menselijke vermogen in een organisatie 
om  strategie  te  implementeren  en  om  te  leren  over  de  effectiviteit  van  de  veranderingen  die 
voortvloeien uit de genomen acties. De nadruk  ligt op de totstandkoming van betrokkenheid. Deze 










Volgens Clegg en McAuley  (2005) zijn er sinds de  jaren  ’70 een viertal dominante stromingen over 
middenmanagement  te  onderscheiden.  Deze  vier  stromingen  kunnen  min  of  meer  naast  elkaar 
bestaan in een complexe organisatie. Volgens hen heeft het debat over middenmanagers zich vooral 
beperkt tot beschrijvingen van managerialism. Hieronder wordt verstaan de toenemende aandacht 
voor  marketing  en  management  in  non‐profit  organisaties.  Clegg  en  McAuley  stellen  dat  als 




en  financiële  details.  McNish  concludeert  dat  voor  het  succesvol  implementeren  IT‐technologie 
menselijke factoren van cruciaal belang zijn. Nutt  (1998) schrijft dat er weinig aandacht  is voor het 
meten  van  de  effectiviteit  van  een  verandering. Hij  hanteert  daarvoor  drie  variabelen:  adoption, 
value  en  efficiency.  Deze  case  studie  toont  aan  dat  het  betrekken  van  medewerkers  bij 




De Hoogh et. al.  (2004) beschrijven dat  in veel studies die charismatisch  leiderschap  relateren aan 
effectiviteit  beperkingen  hebben  betreffende  de  selectie  van  meetcriteria.  De  Hoogh  et  al 
onderzoekt de relatie tussen charismatisch leiderschap en effectiviteituitkomsten met betrekking tot 
verschillende niveaus van omgevingsdynamiek (bijvoorbeeld mate van omgevingsonzekerheid en de 
mate  van  technologische  veranderingen).  Uit  de  resultaten  blijkt  dat  charismatisch  leiderschap 
























Boonstra  (2005)  schrijft  dat  organisatieverandering  een  complex  en  weerbarstig  proces  is.  Om 




organisatieverandering benaderen  vanuit meervoudige perspectieven  en  rekening houden met de 
keuzen van verandermanagers voor een strategie en de context waarin veranderingen plaatsvinden. 
In  het  onderzoek  van  Boonstra worden  veranderprocessen  in  organisaties  onderzocht  vanuit  een 





Om  inzicht  te  krijgen  in  de  aspecten  van  organisaties  en  veranderprocessen  die  veranderingen 
belemmeren  of  ondersteunen  is  literatuuronderzoek  gedaan  naar  de  belemmeringen  en  de 
succesfactoren  in veranderprocessen. Hieruit blijkt dat de bestaande situatie  in een organisatie het 
verandervermogen  van  de  organisatie  kan  vergroten  of  verkleinen.  In  innovatieve  organisaties 
bijvoorbeeld  zijn werknemers  vertrouwd met  verandering  en  zij  streven  verandering  actief  na.  In 
bureaucratische  organisaties  daarentegen  streven  managers  doorgaans  naar  stabiliteit,  ze 
bevorderen  daarmee  verandering  niet.  Organisatiekenmerken  worden  daarom  beschouwd  als 
factoren  die  verandering  zowel  kunnen  belemmeren  als  bevorderen. Naast  organisatiekenmerken 
hebben ook het ontwerp  en management  van  veranderprocessen  een beslissende  invloed op het 
verandervermogen van organisaties.  
 
Behalve organisatiekenmerken en  kenmerken  van het  veranderproces wordt de  veranderstrategie 
als een belangrijke  factor gezien om vast  te stellen hoe effectief een organisatie  is bij veranderen. 
Contextfactoren  en  de  mate  waarin  verantwoordelijken  het  eens  zijn  over  het  managen  van 
verandering, beïnvloeden de effecten van een specifieke veranderstrategie. Contextkenmerken zijn 
onder andere de aard van de verandering, de grootte van het bedrijf en de bedrijfssector. 
Om  zicht  te  krijgen  op  de  samenhang  tussen  veranderingsstrategieën  en  het  verloop  van 














Concluderend  kan  gesteld  worden  dat  er  duidelijke  samenhangen  zijn  te  vinden  tussen 
verandervermogen en veranderstrategie, bedrijfssector en grootte. Enkele conclusies zijn: 
 Bij  grote  overheidsorganisaties  is  de  scope  van  veranderprocessen  zeer  omvangrijk.  Zij 
worden  planmatig  doorgevoerd  en  worden  gekenmerkt  door  krachtige  sturing  van  het 
topmanagement.  
 In  kleinere  organisaties  in  de  profitsector  hebben mensen  positievere meningen  over  het 
verandervermogen  van  hun  organisatie.  Er  is  hier  meer  aandacht  voor  verschillen  in 
perspectief en de veranderdoelen zijn vaak meer naar buiten gericht.  
 In  grote  non‐profitorganisaties  die  hoogopgeleide  professionals  tewerkstellen  worden 





maken  voor  specifieke  context  bepaalde  veranderaanpakken  die  resulteren  in  problemen  met 











Kotter  (1996)  schrijft  dat  de mate  van  ingrijpende  veranderingen  in  organisaties  in  de  afgelopen 
twintig  jaar enorm  is  toegenomen. Deze  veranderingen  zijn  toe  te  schrijven  aan  krachtige macro‐
economische  factoren die de  komende decennia nog meer  aan  invloed  zullen winnen. Als  gevolg 
daarvan zullen steeds meer organisaties gedwongen worden de kosten terug te brengen, de kwaliteit 
van producten en diensten  te  verbeteren, nieuwe mogelijkheden  voor  groei  vast  te  stellen en de 



















Geen  van deze  fouten met betrekking  tot  verandering  zou  erg  kostbaar  zijn  in  een  langzamer  en 
minder concurrerende wereld. Het probleem vandaag de dag is dat stabiliteit niet langer de norm is. 
En de meeste deskundigen zijn het erover eens dat de omgeving waarin organisaties opereren, de 
komende decennia alleen nog maar  turbulenter  zal worden. De hierboven beschreven  fouten  zijn 










































Volgens Stoker  (2006)  is de  laatste  jaren veel kritiek geweest op middenmanagers. Om deze reden 




dit onderzoek was om het hogere management een  inzicht  te geven  in de veranderende  taken en 
gedrag van middenmanagers. Op basis van een  literatuurstudie komt Stoker  tot de volgende  twee 
hypotheses:  







De  conclusie  van  het  onderzoek  van  Stoker  voor  de  eerste  hypothese  is  dat  de  taken  van 
middenmanagers  inderdaad  een belangrijke wijziging hebben ondergaan waarbij  er minder wordt 




gedrag  als  nieuw  en  coachend.  Enkele  middenmanagers  noemen  zich  zelfs  coach  in  plaats  van 
manager!  Uit  het  onderzoek  blijkt  dat  het  hogere  management  en  werknemers  deze  nieuwe, 
zachtere stijl van leidinggeven niet herkennen. Een andere belangrijke uitkomst van dit onderzoek is 
dat  niet  alleen  zachte  competenties  van  middenmanagers  een  relatie  hebben  met  effectief 
functioneren.  
 








1. goal‐orientend: De  leider zet de  richting uit en speelt een significante  rol  in het  leiden van 
anderen om de vastgestelde doelen te behalen. 













Op basis van wetenschappelijke  literatuur blijkt dat de situatie of context van belangrijke  invloed  is 
op  leiderschapsstijl. Uit  het  onderzoek  van  Young  en Dulewicz  blijkt  ten  dele  dat  organisationele 
verandering  een  determinant  is  van  een  effectieve  leiderschapsstijl.  Als  nuancering  van  dit 









het  verloop  van  het  veranderproces.  Concluderend  kan  gesteld  worden  dat  er  duidelijke 
samenhangen  zijn  te  vinden  tussen  verandervermogen  en  veranderstrategie,  bedrijfssector  en 







van  acht  fasen.  Stoker  (2006)  heeft  onderzoek  uitgevoerd  naar  organisatieveranderingen  en  de 
consequenties  voor  de  taken  en  gedrag  van middenmanagers. De  conclusie  van  Stoker  is  dat  de 
taken  van  middenmanagers  inderdaad  een  belangrijke  wijziging  hebben  ondergaan  waarbij  er 
minder  focus  is op het proces en meer op werknemers. Een andere belangrijke wijziging  is dat de 
focus  van  middenmanagers  is  verschoven  naar  zachte  competenties.  Deze  zogenoemde  zachte 
competenties zijn niet de enige competenties die een relatie hebben met effectief functioneren.  
Ook  Clegg  en  McAuley  (2005)  schrijven,  net  als  Hellawell  en  Hancock  (2001),  dat  in  het  (hoger) 










Op  basis  van  het  literatuuronderzoek wordt  duidelijk  dat  er  geen  eenduidige  definitie  is  van  het 
begrip  middenmanager.  Valentino  (2004)  beweert  dat  als  organisaties  veranderen  de  rol  van  de 
middenmanager als veranderaar vooral is die van verbinden, duidelijkheid scheppen en het uitdragen 
van de organisatiecultuur. Ook Kanter (2004) schrijft dat het uiteindelijk de middenmanager is die de 
groeistrategie  van  een  bedrijf  kunnen maken  of  breken.  Volgens  Balogun  (2003)  zijn  het  juist  de 
middenmanagers die een belangrijke strategische bijdrage kunnen leveren aan de implementatie van 
veranderingen.  à  Campo  (2004)  schrijft  dat middenmanagers  bij  uitstek  geschikt  zijn  om  vorm  te 
geven  aan  een  effectieve  en  succesvolle  schoolontwikkeling.  Ook  Vink  (2007)  concludeert  dat 







proces  is.  Volgens  Kotter  (1996)  is  de  mate  van  ingrijpende  veranderingen  in  organisaties  in  de 
afgelopen  20  jaar  enorm  toegenomen.  Zowel  Clegg  en McAuley  (2005)  als Hellawell  en Hancock 




Uit  bovenstaande  kan  de  conclusie  worden  getrokken  dat  middenmanagers  essentieel  zijn  bij 
organisatieveranderingen. Maar wanneer is zo’n verandering effectief en hoe meet je dat? Quinn en 
Rohrbaugh (1983) geven aan dat effectiviteit een moeilijk meetbaar begrip is. Beer en Nohria (2000) 






van een organisatie. Nutt (1998) beweert dat  in de wetenschappelijke  literatuur weinig aandacht  is 
voor het meten van de effectiviteit van een verandering. Hij maakt het meten van effectiviteit van 
een  verandering  meetbaar  door  drie  variabelen  te  hanteren:  adoption,  value  en  efficiency.  De 
conclusie  uit  zijn  onderzoek  is  dat  het  betrekken  van  medewerkers  bij  verandertrajecten  grote 
invloed  heeft  op  de  effectiviteit  van  de  verandering. Ook  Retallick &  Fink  (2002)  en Drew  (2010) 
tonen  in  hun  onderzoeken  aan  dat  effectief  leiderschap  tijdens  veranderingen  bestaat  uit  het 
mobiliseren van medewerkers en teambuilding.  
 
Om  een  verandering  effectief  te  managen  heeft  de  middenmanager  keuze  uit  diverse 
leiderschapsstijlen.  Hersey  en  Blanchard  (2007)  onderscheiden  een  viertal  leiderschapsstijlen.  Zij 




In  recente  theorieën  over  leiderschap  worden  twee  dominante  stijlen  van  leiderschap 
onderscheiden:  transformationeel of  charismatisch  leiderschap  en  transactioneel of  instrumenteel 
leiderschap  (Den Hartog et al, 1994 en Bass en Avolio, 1998 en 1999). Het zijn met name Bass en 
Avolio die de begrippen transactioneel – en transformationeel leiderschap verder uitdiepen. Wren en 
Dulewicz  (2005)  hebben  onderzoek  gedaan  naar  welke  leiderschapscompetenties  en 
leiderschapsactiviteiten van belang zijn om een succesvolle verandering te bewerkstelligen. Volgens 
hen  is één van die  competenties het  stimuleren van werknemers om  zelf verantwoordelijkheid  te 
















ROC  Midden  Nederland  (ROCMN)  is  een  vooruitstrevende  onderwijsorganisatie  voor  middelbaar 
beroepsonderwijs,  participatieonderwijs  en  bedrijfsopleidingen  in  de  provincie  Utrecht.  Haar 
dienstenpakket omvat het  initiële beroepsonderwijs, contractactiviteiten, volwasseneneducatie,  re‐
integratietrajecten  en  preventie.  ROCMN  verzorgt met  ruim  2000 medewerkers  (1500  Fte’s),  het 













Daarnaast  kan  een  leerling  bij  ROCMN  terecht  voor  vmbo/tl‐,  havo‐,  en  vwo‐opleidingen  (voor 
leerlingen van 18  jaar en ouder) en worden er   cursussen gegeven die  leerlingen voorbereiden op 
een mbo‐ of hbo‐opleiding. Voor volwassenen verzorgt ROC Midden Nederland onder andere mbo‐




1. Beroepsbegeleidende  leerweg  (bbl). De  leerling heeft een dienstverband  van minimaal 24 uur 
per week bij een bedrijf. Één dag per week gaat de leerling naar school. Vroeger noemde men dit 
een leerlingstelsel of soms 'vakschool' of 'streekschool'.  














Een  competentie  is  een  combinatie  van  kennis,  vaardigheden  en  gedrag.  Eind  jaren  negentig 
constateerde  het  bedrijfsleven  dat  het  studenten  ontbrak  aan  een  goede  beroepshouding.  Het 
eindtermgerichte onderwijs was voornamelijk gericht op het kennen en kunnen van de studenten. 






vorm  van  competentiegericht  onderwijs  in  die  aansluit  bij  de  capaciteiten  en  de  verschillende 
leerstijlen van studenten. 




 Een  betere  aansluiting  tussen  mbo‐opleidingen  en  de  arbeidsmarkt.  Naast  kennis  en 
vaardigheden, betekent dit ook het verwerven van beroepshouding. 
 Een  betere  aansluiting  tussen  opleidingen  en  de  belevingswereld  van  jongeren  en 
jongvolwassenen: maatschappelijke  en  technische  ontwikkelingen maken  het  noodzakelijk 





















het  bedrijfsleven  samengewerkt.  Voor  bedrijven  is  opleiden  echter  geen  core  business.  Verder  is 




Co‐design  is  een  complexe  onderwijsvernieuwing.  Het  betekent  dat  meerdere  partijen  eigenaar 
worden  én  blijven  van  het  onderwijs.  Het  ROC  is  niet  langer  alleen  verantwoordelijk  voor  het 
onderwijs, maar deelt die verantwoordelijkheid met het bedrijfsleven. Overigens behoudt het ROC 
wettelijk  hierbij  zijn  eindverantwoordelijkheid.  Co‐design  betekent  gezamenlijke 
verantwoordelijkheid  voor  product  èn  proces.  Het  is  een  veranderproces  waarbij  de  integrale 
onderwijsorganisatie betrokken is. Wanneer het plaatsvindt met een samenwerkingsverband of een 
groot  bedrijf  moet  samen  worden  bepaald  hoe  het  curriculum  eruit  ziet,  wie  welke  vorm  van 
facilitering van het  leren verzorgt, op welke  locatie en met welke middelen, waar en door wie de 
voortgang  van  het  leren  wordt  gevolgd,  hoe  de  loopbaanbegeleiding  wordt  ingericht,  hoe  de 
summatieve beoordeling plaats vindt en hoe dat alles door partijen wordt bekostigd.  
Het  betekent  vooral  dat  het  onderwijs  niet  meer  binnen  het  ROC  plaatsvindt,  maar  op  een 








Leerlingen  in het mbo  switchen  vaak  van opleiding  en moeten officieel worden uitgeschreven  en 
weer  worden  ingeschreven.  Dit  moet  administratief  verwerkt  worden  en  laat  het  aantal 
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geregistreerde  'uitvallers'  oplopen.  Om  dit  te  voorkomen  kunnen  leerlingen  die  nog  geen  keuze 
hebben  gemaakt  voor  een  kwalificatiedossier  of  kwalificatie  eerst  worden  ingeschreven  in  een 
opleidingsdomein.  Met  de  invoering  van  de  zestien  opleidingsdomeinen  in  het  middelbare 
beroepsonderwijs  kunnen  scholen hun  studenten nog meer onderwijs op maat bieden. Daarnaast 
realiseert  het mbo met  de  invoering  van  de  opleidingsdomeinen  een  verdere  verbetering  van  de 
aansluiting tussen vmbo en mbo. Vanaf 1 augustus 2011 kan een student zich inschrijven in een van 








Onderwijsinstellingen  kunnen  dus  met  behulp  van  een  domeinindeling  hun  instroomprocessen 
efficiënt inrichten en de (leer)loopbaan van hun leerlingen effectief begeleiden. Een domeinindeling 
maakt  het  mogelijk  voor  iedere  leerling  de  ontwikkeling  van  persoonlijke  bekwaamheid  en 
beroepsidentiteit  op  maat  te  faciliteren.  Hierdoor  kan  in  belangrijke  mate  maatwerk  worden 





heeft  geresulteerd  in  een  visie,  missie,  profiel  en  positionering.  Deze  zijn  verwoord  in  het 


























sturen,  maar  ook  om  richting  te  geven  op  alle  beleidsterreinen,  van  onderwijs  tot  P&O,  van 
marketing  en  communicatie  tot  huisvesting,  waarbij  ondersteuning  plaatsvindt  door  meerdere 





Op  basis  van  het  literatuuronderzoek  kan  geconcludeerd  worden  dat  de  leiderschapsstijl  van  de 
middenmanager een belangrijke rol speelt op de effectiviteit van zijn handelen.  
 














































Gezien de  complexiteit van het onderwerp wil  ik de diepte  in. Een kwantitatief onderzoek  is daar 
minder geschikt voor en zal vaak ‘standaardantwoorden’ opleveren die statistisch verwerkt worden. 
Ik ben juist geïnteresseerd in het ‘waarom’. Waarom gaan dingen in een (complexe) organisatie zoals 








de  vraagstelling  maak  ik  in  dit  onderzoek  gebruik  van  de  zogenaamde  enkelvoudige  casestudy. 
Kenmerken van de casestudy zijn dat voor de beantwoording van de vraagstelling diepgang nodig is. 
Een breed opgezet onderzoek voldoet  in een dergelijk geval niet. Deze diepgang wordt verkregen 
door  een  gedetailleerde  waarneming  op  locatie,  het  voeren  van  gesprekken  en  interviews  met 














Op  basis  van  argumenten  zoals  genoemd  in  bovenstaande  literatuur  is  er  voor  gekozen  om  dit 
kwalitatieve onderzoek uit te voeren door middel van een enkelvoudige casestudy en op deze wijze 
een  diepgaand  inzicht  te  verkrijgen  over  de  wijze  waarop  en  waarom  een  leiderschapsstijl  van 
invloed  is  op  de  effectiviteit  van  een middenmanager  in  het  beroepsonderwijs. Dit  inzicht wordt 
verkregen door het afnemen van semi‐gestructureerde  interviews. Doel van het onderzoek  is dat  ik 
wil  begrijpen  waarom  de  ene  manager  in  het  beroepsonderwijs  succesvoller  is  dan  de  andere 












Gekozen  is  om  naast  de  middenmanagers  ook  twee  directeuren  en  twee  Hrm‐managers  te 
interviewen.  Beide  directeuren  hebben,  zoals  uit  Bijlage  5  blijkt,  ook  jarenlange  ervaring  als 



























onder  verdelen  in  transactioneel‐  en  transformationeel  leiderschap.  Daarnaast  gebruik  ik  het 




gezien door geïnterviewden. Vervolgens wordt gevraagd hoe dit  zich  verhoudt  tot de praktijk  van 
geïnterviewde.  
Ad 4. Effectiviteit van de verandering 
Hier  wordt  gevraagd  in  hoeverre  de  variabelen  van  Nutt  (1998)  als  relevant  worden  gezien  en 
wanneer geïnterviewde een verandering en manager als effectief ziet. 
Ad 5. Organisatieverandering 
Stoker  (2006)  concludeert  in  zijn  onderzoek  dat  door  organisatieveranderingen  de  taken  van 









De kwaliteit van de  interviewvragen  is geborgd door deze vooraf  te  laten beoordelen en valideren 
door een afdelingsmanager en een directeur. Beide personen hebben  zeer  ruime werkervaring en 
een langdurig dienstverband bij het ROCMN. Met hen heb ik de te houden interviews voorbereid en 
de  interviewvragen uitvoerig besproken. Aan de hand  van deze  gesprekken  zijn enkele  vragen op 





















behulp  van  de  door  hen  als  belangrijkst  geformuleerde  drie  leiderschapsactiviteiten  en  drie 
leiderschapscompetenties. 
 
















Dataverzameling  vindt  plaats  door  middel  van  semi‐gestructureerde  interviews.  Deze  interviews 
zullen ongeveer een uur tot anderhalf uur duren. In eerste instantie wordt gevraagd naar ervaringen 
van  geïnterviewden  in  het  verleden met  betrekking  tot  deze  begrippen. Vervolgens worden  deze 
antwoorden getoetst aan de voor te leggen casus, zoals beschreven in § 3.1.  
 




Kwalitatief  onderzoek  levert  een  kwalitatieve  gegevens  op  die  een  divers  karakter  hebben.  Er  is 
derhalve geen standaardmethode om kwalitatieve gegevens te analyseren (Saunders et al 2004). In 











gekoppeld  aan  interne  beleidsnotities  en  documenten  van  het  ROCMN.  Hierdoor  worden 




































Het middenmanagement  en de  rol daarvan wordt door  geïnterviewden  als  cruciaal  gezien  in  een 
organisatie. Enkele kenmerkende uitspraken zijn: 










Unaniem  komen  geïnterviewden  met  het  voorbeeld  van  de  laatste  grote  verandering  in  het 















Het middenmanagement wordt als zeer belangrijk gezien als  je  iets wil veranderen. Als  je echt  iets 
wil veranderen dan moet je in de laag van middenmanagers investeren. Daardoor zet je als het goed 
is ook  rechtstreeks  in op het docententeam. De middenmanager heeft de grootste  invloed op een 






dat de middenmanager gelooft  in het  te bereiken einddoel en  loyaliteit naar de organisatie heeft. 
Hierdoor  zal  een  onderwijsteam  ook  in  dit  einddoel  gaan  geloven.  Om  dit  te  bereiken  zal  een 




Eén  van  de  geïnterviewden  geeft  aan  dat  de  laag  van  middenmanagers  veel  meer  als  denktank 
gebruikt moet worden. Dit vergroot de betrokkenheid en maakt het beleid minder  ‘top down’. Als 
voorbeeld  wordt  hierbij  genoemd  de  heidagen  die  het  ROC  houdt  over  bepaalde  onderwerpen. 




dan heeft de middenmanager de  sleutel  in handen heeft om  succesvol de verbinding  tot  stand  te 
brengen tussen de werkvloer en het hogere management. 
 
Een  deel  van  de  geïnterviewden  is  van  mening  dat  communicatie  nu  vooral  plaats  vindt  via 
eenrichtingsverkeer. De werkvloer wordt ingelicht en er niet van tevoren bij betrokken. Dit wordt in 









vertrouwensbreuk  (die wordt beargumenteerd  in  termen van  tegengestelde belangen). Sleutel  tot 
succes zit hem  in het  leren  inzien van elkaars waarde voor een organisatie – daarbij kan betere en 
heldere communicatie met elkaar helpen! 
 
De  rol  van  middenmanager  is  niet  altijd  geheel  duidelijk  in  het  ROC.  Dit  komt  omdat  er  geen 
duidelijke functiebeschrijving is en iedere middenmanager het naar beste eer en geweten invult. Er is 
onduidelijkheid over het aantal managementlagen  in het ROC. Hierdoor wordt een middenmanager 








Aangeven  wordt  dat  de  rol  van  de  middenmanager  veranderd.  In  het  verleden  werd  de 
middenmanager  als  ‘kartrekker’  gezien  met  een  instrumentele/beheersende  rol  (zogenaamd 



































de  basis  van  de  verandering  dient  directief  opgetreden  te  worden.  Maar,  stelt  één  van  de 






dient  steeds voor ogen  te worden gehouden wat haalbaar, uitvoerbaar en betaalbaar  is. Gewaakt 
moet worden om niet in een slachtofferrol te vervallen en samen een gemeenschappelijke vijand te 
gaan zoeken. 
Eén  van  de  geïnterviewden  verwoordde  het  treffend:  ‘Het  is  een  kwestie  van  verbitteren  of 
verbeteren, mauwen of bouwen’.  
Het is de taak van de middenmanager om werknemers te laten zien dat zij wellicht ook zelf moeten 
veranderen  als  de  wereld  veranderd.  Hier  kan  een  link  worden  gelegd  met  een  scherpere 
aanspreekcultuur! 
 
Enkele  geïnterviewden  stellen  het  heel  duidelijk:  er  komt  een  moment  van  kiezen  of  delen.  De 
middenmanager  is  de  leidinggevende!  Nuancering  is  dat  er  altijd  gekeken  moet  worden  of  de 
medewerker iets nodig heeft om te kunnen functioneren.  
Een  andere  geïnterviewde  had  een  eigen  kijk  op  weerstand:  “weerstand  wordt  omschreven  als 






















Ook  hier  wordt  door  geïnterviewden  bij  vragen  naar  voorbeelden  en  ervaringen  over 
leiderschapsstijlen  en  de  daarbij  behorende  competenties  en  activiteiten  de  laatste  grote 








Op onderwijskundig  vlak worden als belangrijkste  competenties  genoemd:  leiderschap en  visie op 
het onderwijs. Onderwijs dient centraal te staan en als uitgangspunt te dienen. Sturing hieraan geven 



























Enkele  geïnterviewden  merken  op  dat  er  een  spanningsveld  is  tussen  het  onderwijskundige‐  en 
























om het proces  in goede banen  leiden. Dat betekent niet directief en hiërarchisch  leidinggeven. Een 
goede  middenmanager  laat  ruimte  voor  mensen  om  hun  eigen  professionaliteit  in  te  zetten.  Bij 








de  leiderschapsstijl aangepast op deze persoon  in bijvoorbeeld een overtuigende of directieve  stijl 





ROC  is  gaan  werken  bleek  dat  dit  niet  de  meest  effectieve  stijl  van  leidinggeven  was  in  een 
onderwijsomgeving.  In de  loop van de tijd heeft er een verschuiving plaats gevonden naar de meer 




gevraagd  in  onderstaande  tabellen  aan  te  geven  in  welke  mate  genoemde  leiderschapsstijlen, 
Effectiviteit van middenmanagers in het beroepsonderwijs  Pagina 52 
 




1 2 3 4 5
transactioneel 2 5 1
transformationeel 5 3  
 
Leiderschapscompetenties 1 2 3 4 5
Managen van middelen 4 2 2
Communicatie 2 4 2
Stimuleren van werknemers om 
zelf verantwoordelijkheid te 
dragen 6 2  
 
Leiderschapsactiviteiten 1 2 3 4 5
Creëren van een duidelijke 
visie 1 5 2
Aanpassen van de cultuur aan 
de behoeften op lange termijn 
met betrekking tot de 
verandering 1 3 4
Creëren van snelle successen 2 2 3 1  
 
 
Samenvattend  kan  gesteld  worden  dat  de  stijl  van  leidinggeven  die  geïnterviewden  momenteel 
hanteren divers van aard is en varieert van een stevige, directe stijl van leidinggeven tot coachend en 
delegerend  leidinggeven.  De  door  geïnterviewden  genoemde  leiderschapscompetenties  zijn  in  te 
delen in onderwijskundige‐, bedrijfsmatige‐ en persoonlijke competenties.  
Voor de collegevorming geven geïnterviewden aan dat een transformationele stijl van  leidinggeven 
duidelijk  de  voorkeur  heeft  boven  een  transactionele  stijl  van  leidinggeven.  Bij  de 
leiderschapscompetenties  valt  op  het  managen  van  middelen  als  minst  belangrijke  competentie 
wordt aangemerkt. Het stimuleren van medewerkers om zelf verantwoordelijkheid te dragen wordt 
algemeen  als  belangrijk  gezien.  Deze  groep  geïnterviewden  vindt  communiceren  de  belangrijkste 
leiderschapscompetentie.  
Met betrekking tot  leiderschapsactiviteiten heeft het creëren van een visie en snelle successen een 










met  elkaar  eens.  Een  van  de  geïnterviewden  verwoord  het  als:  ‘De  juiste  dingen moeten  op  tijd 
geregeld zijn’. Hieraan wordt toegevoegd dat dat wel betekent dat de interne bedrijfsvoering op orde 













van  effectief management?  Is  de  mate  van  tevredenheid  van  het  bedrijfsleven  een  graadmeter? 
Geïnterviewden geven aan dat effectiviteit meten in het onderwijs meer zacht dan instrumenteel is.  
Aangegeven wordt dat een verandering effectief is als er verbinding ontstaat tussen de mensen, als 
ze  gaan  voor  het  gestelde  doel.  Mensen  moeten  geïnspireerd  worden,  dan  komen  ze  zelf  in 
beweging. Met gaat ervoor. Het is de taak van de middenmanager om dit te bereiken.  
Het  aansturen  van  professionals  is  belangrijk.  Professionals  gedragen  zich  vaak  (in  het  ROC)  als 




Een  verandering  is  effectief  als  iedereen  ervoor  staat.  In  het  geval  van  het  ROCMN:  als  de 
medewerkers staan voor hun college en er enthousiast van worden.   De verandering moet door de 
medewerkers gedragen worden! Belangrijk  is wel  te  realiseren dat bij  veranderingen het primaire 
proces gewoon doorgaat (tijdens een verbouwing gaat de verkoop gewoon door). Het is ondenkbaar 
dat  dit  niet  zou  gebeuren  tijdens  (organisatie)veranderingen.  Door  geïnterviewden  wordt 













van  de  middenmanager  dat  dit  ook  gebeurd.  Bijvoorbeeld  door  veel  over  de  verandering  te 
communiceren.  




Op  basis  van  aangehaalde  voorbeelden  uit  het  verleden  en  de  gegeven  antwoorden  door 





1 2 3 4 5
Adoption 6 2
Value 1 3 3 1











































 De  vorming  van  colleges  dient  goed  voorbereid  te  worden.  Structuren, 
verantwoordelijkheden en bevoegdheden dienen helder te zijn.  
 Collegevorming is een structuur ‘oplossing’ (een andere hark) die op zichzelf niet voldoende 




















afkomstig  zijn  en  denken  zoals  dat  20  jaar  geleden  gebeurde,  gekoppeld  aan  een  laag 
abstractieniveau. Het ROC heeft dus last van keuzes uit het verleden. De wal keert het schip: het ROC 












ROC  organisatie.  Dit  betekent  voor  het  ROCMN  een  (zeer)  grote  organisatiewijziging  met  alle 



















volgt beantwoording  van de  centrale  vraagstelling  van dit onderzoek.  In paragraaf 5.2 worden de 
beperkingen  van  dit  onderzoek  beschreven  en  aanbevelingen  voor  verder  onderzoek  gedaan. 






Uit de  literatuurstudie blijkt dat  in de wetenschappelijke  literatuur geen eenduidig beeld  is van de 
kenmerken  van een middenmanager. Diverse  auteurs benadrukken de  rol die de middenmanager 
speelt bij  radicale veranderingen  (Huy 2001, Balogun 2003) en bij het vertalen van beleid naar de 
werkvloer  (Vink  2009).  Daarnaast  schrijven  diverse  auteurs  over  de  veranderende  rol  van  een 
middenmanager  (Hellawell en Hancock 2001, Whitchurch 2006). Volgens Stoker  (2006) hebben de 
taken van middenmanagers een belangrijke wijziging ondergaan waarbij er minder  focus  is op het 
proces en meer op werknemers en daarmee het  accent  komt  te  liggen op  ‘zachte’  competenties. 
Deze  zogenoemde  zachte  competenties  zijn  echter  niet  de  enige  competenties  die  een  relatie 
hebben  met  effectief  functioneren.  Valentino  (2004)  en  Kanter  (2004)  beschrijven  de  rol  van  de 
middenmanager  als  die  van  verbinden,  duidelijkheid  scheppen  en  het  uitdragen  van  de 
organisatiecultuur.  De  middenmanager  kan  de  groeistrategie  van  een  bedrijf  daarbij  maken  of 
breken.  à  Campo  (2004)  en  Kanter  (2004)  schrijven  dat  de  rol,  takenomschrijving  en 








maakt  het  beleid  minder  ‘top  down’  en  motiveert  medewerkers.  Daarnaast  wordt  door 
geïnterviewden aangegeven dat de rol van de middenmanager aan verandering onderhevig is.  
 
Dat de  rol  van de middenmanager  (sterk)  aan  verandering onderhevig  is blijkt ondermeer uit het 
interne  document  ‘Codesign,  Leren  in  een  beroepsgemeenschap’.  Hierin  wordt  uitgebreid 
beschreven wat er voor ROCMN betekent om samenwerkingsverbanden met het bedrijfsleven aan te 
gaan.  Bij  deze  samenwerkingsverbanden  worden  leerlingen  op  de  werkplek  in  het  bedrijfsleven 
opgeleid, zowel theorie als praktijk. Dit houdt  in dat  leerlingen niet meer  in een schoolgebouw van 
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er  na  de  collegevorming  uit  ziet.  Een  belangrijk  aspect  is  een  plattere  organisatiestructuur  van 
maximaal  drie  managementlagen  en  een  span  of  control  met  een  maximale  omvang.  Voor  de 
collegevorming waren er vijf managementlagen. Dat deze verandering invloed heeft op de rol van de 
middenmanager is evident.  
Een  andere  belangrijke  verandering  die  wordt  beschreven  in  bovengenoemd  document  is  de 




en  veranderende  organisatie  die  anticipeert  en  inspeelt  op  wensen  en  behoeften  van  haar 
doelgroepen. Ook dit betekent voor de middenmanager als manager van één of meer opleidingen 
een  veranderende  rol  in  zijn  beroep.  Deze  ontwikkelingen  komen  overeen  met  de  zowel  de 







Hartog  et.  al.  (1994)  maakt  onderscheid  in  transactioneel‐  en  transformationeel  leiderschap.  Zij 
stellen dat een transformationele stijl van  leidinggeven mensen ertoe  leidt dat werkmotivatie, werkprestatie, 
werktevredenheid  en  de  beoordeling  van  de  effectiviteit  van  de  leidinggevende  als  positief wordt  ervaren.  
Ook Bass en Avolio (1998 en 1999) maken ook dit onderscheid. Bij transformationeel leiderschap delen 
management en werknemers dezelfde missie en visie die verder gaat dan de eigen (extrinsieke) doelen. Deze 
stijl van  leidinggeven  is naar verwachting effectiever dan  transactioneel  leidinggeven. Hersey en Blanchard 
(2007) schrijven dat er geen beste leiderschapsstijl is voor een manager. Effectieve managers passen 
hun  stijl  van  leidinggeven  aan  aan  de  taakvolwassenheid  van  medewerkers.  Zij  noemen  dit 
situationeel  leidinggeven.  Ook  Delargy  (2005)  beschrijft  dat  er  geen  eenduidige  wijze  van 
leidinggeven  is  en  dat  de  manier  van  leidinggeven  verschilt  van  situatie  tot  situatie.  Daarnaast 
beschrijven  diverse  auteurs  welke  vaardigheden  c.q.  competenties  een  middenmanager  moet 
bezitten.  Hoff  (1999)  noemt  in  zijn  artikel  vijf  vaardigheden  en  10  persoonlijke‐  en 
organisatiekarakteristieken die van essentieel belang zijn  in een veranderende omgeving. Wren en 
Dulewicz  (2005)  hebben  onderzoek  gedaan  welke  leiderschapscompetenties  en 
leiderschapsactiviteiten  een  manager  nodig  heeft  om  een  verandering  succesvol  te  laten  zijn  en  
komen  tot drie  leiderschapsactiviteiten  en drie  leiderschapscompetenties die het meest bijdragen 
aan een succesvolle verandering. Op basis van hun onderzoek concluderen Higgs en Rowland (2000) 
dat bij  complexe  veranderingen  de  focus op wat  nodig  is bij  het  implementeren  van  verandering 
belangrijker  is  dan  een  stappenplan.  Deze  focus  leidt  tot  het  werkelijke  begrip  van  kritieke 
competenties  die  nodig  zijn  om  een  verandering  te  bewerkstelligen.  Young  en  Dulewicz  (2006) 
hebben  onderzoek  verricht  naar  de  relatie  tussen  leiderschapsstijl  en  de  mate  van  verandering 





en  Hancock  (2001).  Zij  concluderen  dat  de  rol  van  middenmanagers  in  het  hoger  onderwijs  aan 
veranderingen  onderhevig  is.  Dit  wordt  veroorzaakt  door  een  veranderende  vraag  van  klanten 
(studenten). Dit leidt ertoe dat middenmanagers in toenemende mate worden geacht diverse rollen 
te  kunnen  vervullen.  Zowel  Retallick  &  Fink  (2002)  en  Drew  (2010)  hebben  wetenschappelijk 






van  leidinggeven  tot  coachend  en  delegerend  leidinggeven.  De  door  geïnterviewden  genoemde 
leiderschapscompetenties  zijn  in  te  delen  in  onderwijskundige‐,  bedrijfsmatige‐  en  persoonlijke 
competenties. Voor de collegevorming geven geïnterviewden aan dat een transformationele stijl van 
leidinggeven  duidelijk  de  voorkeur  heeft  boven  een  transactionele  stijl  van  leidinggeven.  Bij  de 
leiderschapscompetenties valt op dat het managen van middelen als minst belangrijke competentie 
wordt aangemerkt. Het stimuleren van medewerkers om zelf verantwoordelijkheid te dragen wordt 
algemeen  als  belangrijk  gezien.  Deze  groep  geïnterviewden  vindt  communiceren  de  belangrijkste 
leiderschapscompetentie. Met betrekking tot leiderschapsactiviteiten heeft het creëren van een visie 
en snelle successen een duidelijke voorkeur op het aanpassen van de cultuur aan de behoeften op 
lange  termijn met betrekking  tot de  collegevorming. Geïnterviewden  zijn het unaniem met elkaar 










door  Beer  en  Nohria  (2000)  onderstreept.  Zij  zijn  van  mening  dat  de  meeste  veranderingen 
mislukken omdat managers teveel veranderingen tegelijk willen doen. Nutt (1998) tenslotte schrijft 
dat  er weinig  aandacht  is  voor  het meten  van  de  effectiviteit  van  een  verandering.  Hij  hanteert 
daarvoor drie variabelen: adoption, value en efficiency. Nutt toont met zijn case studie aan dat het 








respondenten  eensgezind  aan  dat  de  verandering  een  waarde  moet  toevoegen  en  binnen  een 
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bepaalde  tijd  gerealiseerd  dient  te  zijn  maar  dat  adoption  de  belangrijkste  variabele  is.  Dit  zou 
middels  een  transformationele  stijl  van  leidinggeven  makkelijker  te  bereiken  zijn  dan  met  een 

















als  een  belangrijke  schakel  in  de  onderzoeksorganisatie  gezien,  mede  omdat  deze  persoon  een 
belangrijke  invloed bij veranderingen op een  (onderwijs)team heeft. Dit sluit aan bij de uitkomsten 
van het literatuuronderzoek zoals beschreven in paragraaf 2.1. Een andere conclusie die kan worden 
getrokken  op  basis  van  de  gehouden  interviews  is  dat  een  transformationele  leiderschapsstijl  de 




Wren  en  Duewicz  (2005)  hebben  onderzoek  gedaan  welke  leiderschapscompetenties  en 
leiderschapsactiviteiten  een  manager  nodig  heeft  om  verandering  succesvol  te  laten  zijn.  De 
uitkomsten van dat onderzoek zijn  toegepast  in dit onderzoek.  In de  interviews worden met name 
communicatie en het stimuleren van werknemers om zelf verantwoordelijkheid te dragen genoemd 
als  belangrijkste  leiderschapscompetentie.  Creëren  van  een  duidelijke  visie  wordt  genoemd  als 





variabele  aangemerkt. Dit  kan  alleen  bereikt worden  door  de werkvloer  erbij  te  betrekken  en  te 
mobiliseren.  
 
De  aanstaande  organisatieverandering  van  één  groot  ROC  naar  kleinere  colleges  wordt  door 







De  algemene  conclusie  van  dit  onderzoek  is  dat  uitkomsten  van  internationaal  wetenschappelijk 







Een  tweede beperking  is dat aan  respondenten naar voorbeelden uit het verleden  is gevraagd. Dit 
betekent dat verschillende geïnterviewden dezelfde situatie anders kunnen interpreteren.  
De  derde  beperking  is  dat  alle  geïnterviewden  werkzaam  zijn  voor  dezelfde  organisatie. 
Middenmanagers uit een ander ROC kijken wellicht anders tegen bepaalde zaken aan.  
Een  vierde beperking  kan gelegen  zijn  in de  (lange) werkervaring  van de geïnterviewde personen. 
Zoals in Bijlage 5 is te lezen hebben 2 personen minder dan 10 jaar werkervaring in het onderwijs, 1 
persoon 19  jaar, 3 personen meer dan 20  jaar  en 2 personen meer dan 30  jaar. Dergelijke  lange 
werkervaringen  in  het  onderwijs  betekent  impliciet  dat  deze  managers  diverse 







De  bijdrage  van  de  onderzoeksresultaten  van  dit  onderzoek  is  specifiek  gelegen  in  een  bijdrage 
leveren  aan  de  huidige  wetenschappelijke  kennis  op  het  snijvlak  van  de  middenmanager  in  het 




kan  enerzijds  betekenen  uitbreiding  van  het  aantal  te  bevragen  middenmanagers  en/of  andere 
ROC’s.  Anderzijds  kan  onderzoek  worden  gedaan  hoe  andere  ‘lagen’  in  de  organisatie  de 
gehanteerde  vraagstelling  ervaren. Hierbij  kan  gedacht worden  aan managers  één  nivo  boven  de 
middenmanagers of de werknemers waar middenmanagers leiding aan geven.  
Meer  onderzoek  zoals  hierboven  beschreven  zal  bijdragen  aan  de  generaliseerbaarheid  van  de 
uitkomsten van dit onderzoek.  
 



















middenmanagers  en  een  onderwijsteam  haar  eigen  keuzes  kan  maken.  Op  deze  wijze 
ontstaat er eenheid van aanpak binnen de colleges.  
 Betrek  via  middenmanagers  de  onderwijsteams  bij  organisatieveranderingen,  hierdoor 
ontstaat tweerichting communicatie via de middenmanager 
 Benoem duidelijk het aantal managementlagen in de organisatie 




 bewerkstellig  dat  middenmanagers  verschillende  leiderschapsstijlen  kunnen  hanteren, 
waaronder in het bijzonder een transformationele stijl van leidinggeven  
 stuur  bij  middenmanagers  nadrukkelijk  op  de  leiderschapscompetenties:  managen  van 
middelen, communicatie en het stimuleren van werknemers om zelf verantwoordelijkheid te 
dragen 



















































































































































































Deelnemers   











































































Opleidingsdomein Cluster van kwalificatiedossiers 
  
1. Bouw en infra 1.1 Bouwkunde 
 1.2 Infrastructuur 
2. Afbouw, hout en onderhoud 2.1 Hout en meubel 
 2.2 Stukadoren en afbouw 
 2.3 Schilderen en onderhoud 
 2.4 Schoonmaak en glazenwassen 
3. Techniek en procesindustrie 3.1 Werktuigbouwkunde 
 3.2 Elektrotechniek 
 3.3 Installatietechniek 
 3.4 Procesindustrie 
 3.5 Vliegtuigtechniek 
4. Ambacht, laboratorium en 
gezondheidstechniek 4.1 Ambachtelijke techniek 
 4.2 Gezondhiedstechniek 
 4.3 Laboratoriumtechniek 
5. Media en vormgeving 5.1 Mediatechniek 
 5.2 Mediavormgeving 
 5.3 Evenemententechniek 
 5.4 Ruimtelijke vormgeving 
6. Informatie en 
communicatietechnologie 6.1 Industriële automatisering 
 6.2 Kantoorautomatisering 
 6.3 Digitaal onderzoek 
7. Mobiliteit en voertuigen 7.1 Mobiliteitstechniek 
 7.2 Carrosserietechniek 
8. Transport, scheeptvaart en 
logistiek 8.1 Scheepvaart 
 8.2 Luchtvaart 
 8.3 Wegtransport 
 8.4 Logistiek 
9. Handel en ondernemerschap 9.1 Detailhandel en groothandel 
 9.2 Management en ondernemerschap 
 9.3 Mode en interieurindustrie 
 9.4 Tapijt en textielindustrie 
10. Economie en administratie 10.1 Administratieve dienstverlening 
 10.2 Zakelijke dienstverlening 
 10.3 Commerciële dienstverlening 
11. Veiligheid en sport 11.1 Defensie 
 11.2 Publieke veiligheid 
 11.3 Particuliere veiligheid 
 11.4 Sport en bewegen 
12. Uiterlijke verzorging 12.1 Haarverzorging 
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 12.2 Schoonheidsverzorging 
 12.3 Voetverzorging 
13. Horeca en bakkerij 13.1 Horeca 
 13.2 Brood en banket 
 13.3 Facilitaire dienstverlening 
14. Toerisme en recreatie 14.1 Toerisme 
 14.2 Recreatie 
15. Zorg en welzijn 15.1 Verpleging en verzorging 
 15.2 Gezondheidsondersteuning 
 15.3 Maatschappelijke zorg 
 15.4 Pedagogisch werk 
 15.5 Cultureel werk 
16. Voedsel, natuur en 
leefomgeving 16.1 Voeding en productie 
 16.2 Voeding en handel 
 16.3 Verse voeding 
 16.4 Natuur en milieu 
 16.5 natuur en vormgeving 
 16.6 Natuur en zorg 
 16.7 Dier en zorg 




























Transactioneel  1  2  3  4  5 






Leiderschapscompetenties           
Managen van middelen  1  2  3  4  5 




1  2  3  4  5 
 
Leiderschapsactiviteiten           




1  2  3  4  5 












Adoption  1  2  3  4  5 
Value   1  2  3  4  5 

































































































Leiderschapsstijlen       
 1 2 3 4 5 
transactioneel     x     
transformationeel x         
 
Leiderschapscompetenties 1 2 3 4 5 
Managen van middelen   x       
Communicatie   x       
Stimuleren van werknemers 
om zelf verantwoordelijkheid 
te dragen   x       
      
Leiderschapsactiviteiten 1 2 3 4 5 
Creëren van een duidelijke 
visie   x       
Aanpassen van de cultuur aan 
de behoeften op lange termijn 
met betrekking tot de 
verandering     x     



































Effectiviteit vd verandering      
 1 2 3 4 5 
Adoption x         
Value  x       
Efficiency   x       
 
Een mm is effectief als de gestelde meetbare doelen gehaald worden. In een nieuwe situatie dient de 
doelstelling behaalt te worden. Om dit te kunnen bereiken dient een mm verschillende 
managementstijlen te kunnen hanteren, zoals hierboven al aangegeven. J. geeft aan dat iedere 
verandering pas echt effectief is als die uit de mens zelf komt (intrinsiek). Als dat het geval is dan 
wordt er vanzelf waarde toegevoegd en efficiënt gewerkt. Als de drive uit iemand zelf komt betekent 
dit automatisch dat werknemers zelf verantwoordelijkheid nemen zoals genoemd bij de 
leiderschapscompetenties.  
 
Organisatieverandering 
J. ziet de overgang naar colleges als een hele goede ontwikkeling. Er wordt weer een gezicht gegeven 
aan opleidingen naar de buitenwereld. Met name de branche heeft hier behoefte aan. Bovendien 
zorgen colleges voor kleinschaligheid, waarbij de schaalvoordelen van ROCMN nog steeds benut 
kunnen worden. Leerlingen en docenten zullen bij een (kleiner) college sneller trots zijn op 
“hun”college. Dit verhoogt de betrokkenheid en uiteindelijk de kwaliteit. 
Het bedrijfsleven, leerlingen en hun ouders scheren nu alle ROC’s over 1 kam. Door in afzonderlijke 
colleges te gaan opereren neem je dat weg.  
J. maakt een splitsing in de context in intern en extern.  
Intern zijn de ondersteunende diensten een factor van belang. Hij heeft moeten leren hiermee om te 
gaan. Dit doet hij op basis van een goede relatie met deze diensten.  
De externe context is voor J. met name de branche. Om hier op een goede manier mee om te 
kunnen gaan is het belangrijk om snel te kunnen handelen. Dit geeft spanning. Het ROC kenmerkt 
zich door trage besluitvorming, dit botst met de slagvaardigheid van externe partijen. Belangrijk is 
om de externe partner het gevoel te geven ook snel te kunnen schakelen.  
 
Als aanvulling merkt J. nog op dat een manager een papierverplaatser is en een leider een 
koersbepaler. De kunst voor de mm is om een goede combinatie van deze rollen te bewerkstelligen.  
 
